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Con esta presentación se tiene como objetivo principal reconocer la utilidad de
la herramienta del presupuesto económico en el ejercicio de la profesión de
ciencias económicas con independencia del tamaño organizacional que se
presente. Conocer en detalle esa utilidad hace que el profesional y el equipo de
trabajo que lidera, no sea como en antaño una persona sentada detrás de un
escritorio a la espera de un potencial cliente sino que con el uso, de lo que
alguna vez escuchó en las cátedras de administración o porque no, en el
postgrado de costos y gestión empresarial, aprenda a generar los cursos de
acción de manera anticipada para lograr los objetivos establecidos permitiendo
la flexibilidad que paradójicamente les exige a los clientes que asesora pero no
lo hace con su propia empresa dedicada al asesoramiento impositivo, contable
y de gestión.
INTRODUCCION
Las empresas unipersonales, son dentro del grupo de las micro pymes, las que
menor cantidad de herramientas poseen a la hora de medir sus resultados, sea
por la incapacidad de quien las debe utilizar o por falta de conocimiento de la
existencia de las mismas. ¿Pero qué ocurre cuando quien no las utiliza es un
profesional de ciencias económicas? Es decir, un profesional que asesora a
sus propios clientes respecto qué, cómo y cuándo deben tomar tal o cual
decisión para generar lo que normalmente denominamos las “utilidades
esperadas”.
Ubicado al sur de la provincia de Santa Fe, el estudio contable impositivo,
laboral y de gestión, de su titular Guerino Janina, luego de 18 años de
profesión, posee relación con la mayoría de los profesionales de la localidad y
siempre es motivo de desaliento el bajo valor de los honorarios, la presión
tributaria laboral, la cantidad de horas dispensadas al ejercicio de la profesión,
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la poca consideración de los clientes (generalmente insatisfechos) y la falta de
conocimiento de ellos mismos respecto la forma de determinar si ganan o
pierden ejerciendo la actividad.
Por tal motivo el objetivo perseguido es responder al siguiente interrogante:
¿Pueden los profesionales en ciencias económicas, partiendo de un
presupuesto y luego identificando los desvíos, medir su propia rentabilidad de
manera práctica y sencilla y aspirar a lograr esa utilidad esperada? ¿O sólo
corren tras los vencimientos de los organismos públicos sin mediar un espacio
de análisis que les permita evidenciar si su trabajo es rentable o no?
Con este trabajo se quiere brindar una herramienta que permita poder resolver
este interrogante y que no sólo veamos la rentabilidad de las empresas que
asesoramos, que generalmente son medianas y grandes, sino también nuestra
empresa unipersonal, porque por si no lo han notado, un profesional que posee
un Estudio Contable,  es una empresa de prestación de servicios en sí misma.
Transcurría el año 2015 cuando me incorporo a través de una alianza
estratégica a una empresa internacional, denominada Crowe Horwath, cuyo
objetivo principal es el desarrollo de negocios comunes en las actividades de la
práctica de Ciencias Económicas, bajo el compromiso de capacitación,
acciones comerciales y confidencialidad.
Como consecuencia de esta integración es que comenzamos a realizar todas
las actividades necesarias para adaptarnos a la forma de trabajar de la
organización con la cual iniciamos lazos que todavía siguen activos.
Es así como fue necesario disponer de una serie de herramientas nuevas, si
bien conocidas en el ámbito académico, pero nunca desarrolladas para
beneficio propio. Esto generó en esta empresa unipersonal, dedicada al
asesoramiento de gestión, una importante toma de conciencia sobre la utilidad
e importancia del uso del presupuesto económico.
Con este trabajo, se quiere dar una respuesta a los estudios contables cuyos
profesionales, en la mayoría de los casos, dueños, no poseen un horizonte de
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planeamiento adecuado para el desarrollo de la profesión, no lo ven como un
modelo de negocios, al ejercicio profesional, cuando en realidad es claro que
estamos ante una unidad de negocios, debido a que posee las siguientes
características:
✔ Se desarrolla bajo la modalidad de “empresa” unipersonal
✔ En forma independiente
✔ Tiene una misión y objetivos propios
✔ Posee segmentos de clientes
✔ Diseña productos diferenciados
La prestación del servicio profesional se lleva adelante mediante la
implementación de diferentes procesos, los cuales son realizados por
diferentes operaciones en distintos departamentos, los podemos identificar de
la siguiente manera:
✔ Proceso de análisis de la solicitud del cliente: se analiza el requerimiento
del cliente, para identificar su necesidad, el tipo de trabajo que se
requiere realizar, su complejidad, las horas que insumirá y la formación
requerida por la persona que lo llevará adelante, a los efecto de
determinar su cotización para que sea aprobada por el cliente
✔ Proceso de producción: aprobada la cotización, identificado los recursos,
se planifica el trabajo con las áreas pertinentes, para que se pueda
entregar en tiempo y forma
✔ Proceso de entrega del servicio: se entrega al cliente el trabajo
requerido, pudiendo el mismo formar parte de una proceso mensual
repetitivo o tener el carácter de diferencial
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Los procesos son desarrollados por tareas que se encuentran dentro de un
esquema organizacional, los cuales pueden visualizarse gráficamente dentro
de este organigrama:
Se distinguen tres Áreas
- Gerencia General
- BPO (Business Process Outosourcing)
- Administración
La Gerencia General se desarrolla con el profesional dueño del estudio, quien,
dirige, coordina y controla todas las tareas de su personal a cargo mediante
sus team-leaders. Asimismo, delinea las estrategias, define los cursos de
acción a implementar para el cumplimiento de las mismas y retroalimenta todo
el proceso para la consecución de los objetivos.
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El área de BPO desarrolla las actividades operativas propias del servicio, en




- Consultoría de empresas de familia
El área de administración realiza los procesos de registración, facturación,
cobranza y pagos.
Este esquema organizacional permite organizar cada actividad desarrollada
con un objetivo claramente identificado, el de prestar al cliente un servicio que
satisfaga sus necesidades en tiempo y forma.
Asimismo, nos resulta de utilidad a los efectos de poder identificar los centros
de costos dado que separamos los gastos relacionados directa o
indirectamente con la prestación de servicios, de los gastos de administración
de tipo estructural que se formulan dentro del presupuesto luego de la
rentabilidad bruta.
Como proponen a la hora de determinar los centros de costos, los autores
Mauro Andrés Murchio y Marcela Susana Ambrosini, en su trabajo “Unidades
de costeo, Cetros de costos y demás yerbas…” analizar a las organizaciones
en su conjunto y no limitarse al área de la prestación de servicios, ya que la
utilidad del análisis redundará en el logro de información contable para la toma
de decisiones como objetivo sustancial perseguido en la división de los centros
de costos.
Área Centros de Costos
BPO Auditoría e Impuestos
Agro
Consultoría Empresa de Familia
Administración Generales y de administración
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El marco teórico que se expondrá, no es simplemente eso, sino que fue
minuciosamente seleccionado porque es la clara evidencia de lo que hemos
utilizado para trabajar en la empresa,  durante los últimos tres años.
MARCO TEORICO
PRESUPUESTO  - Condiciones y requisitos para su elaboración
Según la opinión de los autores Antonio Lavolpe, Carmelo Capasso y Alejandro
Smolje del libro “Presupuestos y Gestión”, un presupuesto debe ser:
- Impulsado desde lo más alto de la organización.
- Abarcativo de todas las áreas.
- Elaborado con participación de todos los miembros de la organización.
- Dinámico, lo que exige revisión constante y adecuación a todo cambio del
escenario o contexto, que determine modificaciones en las premisas o
estimaciones que lo componen.
- Sencillo en su presentación y exposición, para que sea fácilmente
comprendido y su información sea accesible a la mayor cantidad de usuarios
posibles.
Respetando estas premisas, el presupuesto será una herramienta útil como
guía y factor de monitoreo que permitirá evaluar hasta dónde llegamos en
nuestro camino hacia el objetivo (esencia del control de gestión), siendo a su





El marco conceptual que cobija dentro de las organizaciones al presupuesto es
el planeamiento, significa decidir por anticipado qué vamos a hacer en el futuro
y planificar constituye la acción de planificar cursos de acción.
Implica fijar propósitos definidos en el tiempo y consiste en tomar decisiones
que nos lleven al cumplimiento de objetivos que, por supuesto, deben
establecerse previamente como primigenia etapa del proceso.
Los requerimientos necesarios para la planificación pueden venir desde:
-Fuera de la organización
-Del interior de la organización
Horizonte y Niveles de planeamiento
Se puede planificar en función de dos dimensiones diferentes:
-Alcance Temporal: dependiendo del ciclo de producción/prestación o comercial





1-Táctico: consiste en asignar recursos a fines dados
2- Operativo: programar acciones para cumplir con los planes
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Etapas de planificación
Pueden sintetizarse en cuatro etapas, secuenciales:
- Definición de objetivos
- Análisis y evaluación de las premisas: tasa de inflación, tasa de
crecimiento, aumento del precio de productos/servicios, evolución del
tipo de cambio, crecimiento de los mercados en los que la organización
opera, modificación de regulaciones.
- Selección y valoración de las alternativas considerando las situaciones
futuras en las que van a operar dichos planes: recursos, programas de
acción, procedimientos.
- Ejecución, control y evaluación de las acciones y los resultados: como
mecanismo de retroalimentación para poder corregir los planes en forma
permanente.
Siempre es mejor tener una mala estimación a no tener nada, ya que al menos
al hacer una estimación, como mínimo se estuvo pensando y reflexionando
sobre el tema en cuestión.
Límites de la planificación
La planificación implica un costo que está referido en término de pesos y de
esfuerzo, es necesario que se desarrolle en tiempo y forma para poder
aprovechar las ventajas implícitas de planificar y para no desperdiciar los
costos incurridos. Improvisar es lo opuesto a planificar, además se agregan
otros condicionamientos que implican límites para la planificación:
-Falta de seguridad para prever, no hay certeza sobre el futuro
-Imposibilidad de acceder a todos los datos
-Imposibilidad de procesar todos los datos en tiempo y forma
-Tendencia a la inflexibilidad en las organizaciones
-Resistencia al cambio en los seres humanos.
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Planes - Cursos de acción - Acciones predictivas
Los planes son una descripción de las acciones y resultados a los que se
quiere llegar con esas acciones, mientras que los programas de acción, son
aquellos donde los nivele superiores dirigen el comportamiento de los niveles
inferiores con el objeto de que desarrollen actividades rutinarias en forma
económicamente adecuadas a los objetivos trazados.
Por ello debemos tratar de influir en el contexto mediante un comportamiento
proactivo, y no quedarnos pasivamente a esperar y reaccionar simplemente
ante el escenario que se nos vaya presentando.
Los planes no se hacen para ser cumplidos estrictamente sino para tener una
guía que permita arribar a los objetivos fijados a través de una adecuada
aplicación de los recursos y la utilización de dos herramientas vitales:
a) Diversificación e innovación constante: cambio de formas para
adaptarse permanente y rápidamente. La innovación aplicable a
aspectos tecnológicos (nuevas máquinas, equipos, nuevos procesos de
producción)
b) Flexibilidad: disposición de recursos de la organización, para adaptarse
a distintas situaciones, con ajustes permanentes para la supervivencia y
el crecimiento.
PRESUPUESTO: Nociones Generales
El objetivo del presente trabajo es analizar la herramienta de gestión
denominada presupuesto económico, sin embargo, no podemos dejar de
considerar que la misma forma parte de algo de mayor envergadura que es el
Presupuesto Integral, que nos permite responder al siguiente interrogante:
¿Cómo se lleva esa serie de decisiones sobre el futuro a un terreno concreto
para que la organización pueda operar cotidianamente en la dirección
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establecida en el proceso de planeamiento? ¿Cómo se trasladan todos los
planes hacia los distintos niveles de la organización?
La respuesta es a través del Presupuesto Integral el cual posee tres elementos:
-Presupuesto económico: exhibe las cuentas de resultados bajo el concepto de
lo devengado.
-Presupuesto Financiero: proyecta los ingresos y egresos de fondos
-Balance proyectado: expone la situación patrimonial al cierre del período
presupuestado.
Asimismo, se pueden identificar tres fases:
a) Estimación de la situación original
b) Confección del presupuesto
c) Control presupuestario
Establecidos los objetivos de la organización (MCI) en forma concreta y
cuantificada para poder ser comunicados a todos, y las parciales de cada uno
de los sectores o áreas de la misma, el proceso o inputs consiste en:
- Fijación de valores estimados de variables básicas a considerar como
premisas válidas para todo el proceso: inflación, aumento de precios,
regulaciones gubernamentales sobre salarios, situación particular en los
mercados
- Confección de un plan de cuentas acorde a las necesidades
presupuestarias a efectos de poder comparar la información real que
surge de cada área
- Elaboración de los presupuestos parciales de cada sector de la
organización, coordinados por un área (Presupuesto / Administración)
- Cronograma y secuencia de elaboración ya que mucho de ellos están
íntimamente vinculados. El cronograma permitirá cuidar las secuencias,
respetar las fechas y plazos para contar con el presupuesto final en los
tiempos necesarios para su discusión, aprobación y puesta en vigencia.
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- Recopilación, resumen y análisis de la información obtenida por el área
que tiene a cargo la elaboración del mismo.
- Aprobación y puesta en vigencia.
Habitualmente existe la necesidad de efectuar correcciones al presupuesto
elaborado, por lo que el sector responsable vuelve a girar a cada una de las
áreas para que realicen las modificaciones correspondientes y luego lo
devuelvan para su armado integral, lo que se denomina Control Presupuestario
Control presupuestario
Se efectúa la comparación entre lo presupuestado y real para poder informar
los desvíos en forma analítica indicando en qué naturaleza y sector se
produjeron, a fin de determinar responsables y medir desempeño en forma
objetiva, utilizando esos mismos datos para corregir el accionar del resto de la
organización para hacer que se acerquen al objetivo establecido.
En el desarrollo del presente marco teórico explicaremos brevemente el
presupuesto financiero para extendernos en el análisis del económico dado que
es este último el elaborado en el desarrollo de nuestra actividad.
PRESUPUESTO ECONOMICO
En la empresa abordada, dedicada a la prestación del servicio de
asesoramiento fiscal, contable y de gestión, se utiliza la herramienta del
presupuesto económico a los efectos de orientar toda la gestión de los niveles
gerenciales a los resultados indicados en el mismo con los curos de acción
previstos.
Conceptos generales
Constituye una herramienta fundamental en el proceso de planeamiento de las
empresas, exhibe claramente la ganancia/pérdida proyectada para un período
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determinado, que será la resultante final de todas las acciones que se
ejecutarán en dicho lapso. Sobre la base de este elemento de información, el
Directorio podrá cuantificar monetariamente todo lo que la organización va a
realizar, y al verlo plasmado en valores, evaluará con precisión el negocio
global sus partes a los efectos de tomar sus mejores decisiones y dejar
establecido los pilares de comportamiento:
- Los objetivos a alcanzar
- El curso de acción a seguir
- El parámetro para evaluar la gestión
Es una guía general para la acción, se elabora para períodos largos, dónde se
cuantifican las acciones aprobadas y las visiones estratégicas del futuro. Esas
se transformarán en ingresos y costos reales, que serán ingresados al sistema
contable en uso, para la obtención del resultado contable histórico, cuyo
formato será idéntico al estado de resultados proyectado.
Características del Presupuesto Económico Anual
1- Es el presupuesto base que se utilizará cómo guía de las operaciones
del ejercicio, parámetro de control y evaluación de la gestión.
2- Se prepara algunos meses antes del comienzo del año, y se emplea
como elemento central del proceso de gestión presupuestaria
3- En su armado participa casi toda la organización, y requiere de una gran
coordinación para cumplir con el cronograma de elaboración, revisión y
aprobación, de cada una de las partes y del todo.
Presupuesto Económico Anual Ajustado
Se trata del mismo presupuesto del punto anterior, con sucesivas correcciones
que se van realizando a lo largo del año, ajusten que van otorgando un perfil
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más realista a los resultados económicos del período. Los momentos de ajuste
pueden ser de dos tipos:
-Erráticos: por cambios de índole macroeconómicas (cambios en la demanda,
en los precios de ventas, en los costos, devaluaciones, inflación, paritarias)
-Preestablecidos formalmente: revisiones en determinadas épocas del año
Objetivos Básicos del presupuesto económico
1- Poseer una cuantificación económica precisa de las acciones a
ejecutar
2- Contar con un parámetro para evaluar desempeños.
Metodologías de presupuestación aplicables
Existen diferentes metodologías operativas, se distinguen básicamente:
-Presupuesto incremental: se toma en cuenta el presupuesto del período
anterior y los resultados reales alcanzados por el mismo. Al efectuar las
comparaciones se pueden ir introduciendo modificaciones para el período
futuro, pero la base sigue siendo histórica. Puede incorporar el vicio de producir
errores pasados o formas de trabajo no eficientes que se trasladan.
-Incremental con cursos alternativos: es igual al anterior, pero con el agregado
de alternativas de acción posible, y se arman niveles de diferentes alternativas.
-Base cero: suponer armarlos como si se empezara desde cero, cada rubro




Hasta aquí, hemos delineado las características propias de un presupuesto
económico, en lo que a gestión se refiere, corresponde ahora, delinear cuáles
serán las partes que integrarán el mismo y su metodología de implementación-.
El presupuesto económico posee, al igual que el Estado de Resultados de una
empresa, donde tenemos Ingresos por Prestación de Servicios, Costos de los
servicios prestados  y por diferencia la Utilidad obtenida.
En nuestro trabajo los Ingresos se diferencian en:
-Ingresos por abonos: son los que se generan por los clientes mensualizados
-Ingresos por Cross Selling: son los que se generan porque otras oficinas que
pertenecen a la misa red, generan proyectos en los cuales puede participar
nuestro estudio por sus conocimientos específicos
-Ingresos por Ventas del área: son los que fuimos a buscar producto de
nuestras acciones comerciales identificando necesidades específicas de
clientes existentes
-Ingresos por Iniciativas de Marketing: los que se producen como consecuencia
de eventos donde se muestran los servicios a potenciales clientes o propsect,
en eventos sociales producidos a tal efecto.
-Ingresos por Posicionamiento: son los que nos producen clientes nuevos,
atraídos por la propuesta comercial
Respecto los Costos profundizaremos el análisis y es por ello que a
continuación desarrollamos algunos conceptos que permiten comprender aún
más lo expuesto en el trabajo de la empresa objeto de  estudio.
Como señalan Bottaro, Rodríguez J., Yardín. “El comportamiento de los costos
y la gestión de la empresa Capítulo 1” en las distintas actividades económicas
los costos se manifiestan en muy diversas formas. En efecto el costo puede
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asumir distintas magnitudes económicas, distintos valores, según cuál sea el
objetivo buscado en su determinación.
En el lenguaje habitual de los especialistas en esta disciplina, se suele afirmar
que al interrogante:
“¿Cuál es el costo de este bien o este servicio?”
la mejor respuesta es una nueva pregunta:
“¿Para qué necesita usted esta información?”, o bien “¿Cuál es el objetivo al
que será aplicado este costo?”.
En efecto, un costo puede ser calculado para asignar valor a los inventarios de
bienes de cambio en un estado de situación patrimonial destinado a terceros, o
para servir de base para una cotización, o para seleccionar un proveedor que
abastece de materias primas, o para prever cual será el resultado económico
del próximo período, o para muchas cosas más. De modo que no existe una
estructura de costos inadecuada, si la misma permite tomar decisiones
acertadas respecto la gestión que se lleva adelante.
En nuestro caso de estudio, uno de los objetivos más precisos es servir de
base para una cotización, respecto a esto se señala que al momento de definir
el valor o precio del servicio a prestar, se analizan:
- las tareas a realizar
- los recursos que van a participar
- las horas hombre que se estima va a demorar en hacer el recurso esa
tarea ( esta estimación surge de una herramienta denominada Clockyfi
que permite determinar el tiempo insumido en determinadas tareas, en
función de un registro diario de tareas por cliente)
- El Valor Costo Hora, determinado para cada recurso en función de su
sueldo y las cargas sociales
- El Valor Venta Hora definido sobre el valor de costo X 2.5, ese valor
representa los costos adicionales de estructura, que permite general el
42% de rentabilidad bruta objeto de la presupuestación.
A continuación se muestra un ejemplo de la realidad
16
De modo que siempre existe una magnitud de costo más adecuada para cada
objetivo
Utilizando la clasificación de costos de los autores antes citados, diferenciamos
dos tipos de costos según:
● Según su vinculación con el objeto de costo
● Según su vinculación con el nivel de actividad
A-Costos según su vinculación con el objeto de costo
Se denomina “objeto de costo” todo aquello sobre lo cual se desea conocer si
costo, según este criterio, los costos pueden ser:
1- Costos directos
En los directos no existe posibilidad de duda alguna acerca de que cierto costo
corresponde a un determinado objeto de costo
En el trabajo de campo son Costos Directos, (denominados indistintamente
Gastos Directos, a sabiendas de que existe en términos conceptuales
diferencia respecto el uso de uno u otro término), son todos los relacionados
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con los recursos humanos responsables de realizar las tareas del estudio,
representados en los siguientes conceptos:
Recursos Fijos: son los sueldos del personal permanente, se podría denominar
sueldos fijos pero utilizamos esta terminología porque lo relacionales con las
personas que realizan la tarea que son recursos humanos.
SAC: Aguinaldos del personal
Cargas Sociales: Aportes y Contribuciones al Sistema de Seguridad y Obra
Social
Fee Managment. Son honorarios de profesionales especializados
Suscripciones: capacitaciones que se planifican al inicio del ejercicio
económico, relacionadas con el asesoramiento específico de cada área:
impuestos, auditoria y  agro
2- Costos indirectos
Cuando, por el contrario, nos encontramos en la necesidad de efectuar
interpretaciones, nunca exentas de incertidumbres, para asignar un costo a uno
o varios objetos de costo, nos encontramos en presencia de un costo indirecto,









Los fijos son aquellos  cuya magnitud en valores totales permanece constante
frente a cambios en el nivel de actividad y los variables se modifican con el
nivel de actividad.
En nuestro trabajo encontramos
Fijos: los enunciados en A 1)
Directos
Variables: incluimos gastos que se producen cuando hay
trabajos adicionales de un sector que incrementan los gastos en algunas
gestiones específicas
Fijos: los enunciados en A 2)
Indirectos
Variables: incluimos capacitaciones específicas por
trabajos diferenciados, no planificadas.
Al momento de la exposición del presupuesto la clasificación principal es la de
directos e indirectos, y luego fijos y variables, nótese que estamos en presencia
de una prestación de servicios de tipo técnica, en la cual el principal costo son
los recursos humanos que realizan la tarea, los cuales integran la planta
operativa permanente del estudio, motivo por el cual tienen prioridad en la
exposición, a diferencia de una empresa industrial dónde por ejemplo el costo
variable tiene preponderancia sobre el costo fijo.
Como nos enuncian Bottaro, Rodríguez J., Yardín. “El comportamiento de los
costos y la gestión de la empresa…”la realidad siempre más compleja que los
esquemas con los que se trata de representarla”… pero esta clasificación es la
que para nuestra gestión resulta útil y por eso se implementa.
Presupuestos parciales
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Dentro del detalle de gastos que aparecen en una sola línea del presupuesto
económico, se encuentran los Gastos Generales y de Administración, este
concepto encierra el análisis de:
- Recursos fijos de administración
- Cargas Sociales de Administración
- Publicidad
- Gastos bancarios
- Viáticos y Movilidad
- Honorarios
La estimación se realiza en función del análisis de los gastos del mes anterior
al inicio de la presupuestación, sin considerar situaciones extraordinarias.
ACTIVIDADES REALIZADAS
Proceso de presupuestación de Estudio Guerino
Como formamos parte de una organización que integra varias oficinas en el
litoral de la provincia de Santa Fe, lo primero que se definen son las METAS
CRUCIALMENTE IMPORTANTES DE TODA LA ORGANIZACION, las cuales
giran en torno a Economía, Mercado, Personas.
Una vez explicadas, cada área, sea esta interna de la oficina principal
gerenciada por su grupo de personas claves (GPC) o las oficinas del interior
encabezadas por los profesionales que la crearon, define sus MCI, y luego se
canalizan las mismas detallando las acciones predictivas que se generaran
para concretarlas. Con lo cual cada meta tiene su acción, que conlleva a la
ejecución de lo presupuestado y posterior control para verificar o no el
cumplimento de los objetivos.
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El equipo directivo convoca a reuniones mensuales a los efectos de recibir un
informe respecto de cuales fueron los objetivos presupuestarios que se
cumplieron, cuáles no fueron obtenidos y los motivos de uno u otro caso.
Para evidenciar estas actividades, comparto con ustedes lo desarrollado en el
año 2018 y lo que tenemos planificado para este 2019.
En la etapa inicial el equipo de dirección imparte las metas crucialmente
importantes organizacionales, las mismas poseen tres ejes: Economía,
Personas y Mercado, a saber:
MCI 2018 DIRECCIÓN
•     MCI (Económica): Incrementar la rentabilidad neta antes de impuestos del 14,3% al
17,0% (Eficiencia). Crecer un piso de 10% en el monto de facturación bruta neto de inflación.
•     MCI (personas): Cumplir con las mediciones de las metas establecidas en el plan
de carrera para todos los integrantes de Crowe Horwath.
•     MCI (Mercado): Incorporar a la Organización como mínimo a 12 Compañías como
clientes con un nivel de facturación superior a $ 700 Millones y/o transnacional.
A partir de dicha comunicación cada gerente de área elabora junto a su equipo
de trabajo las MCI que regirán los destinos de la misma a lo largo del año.
En el caso de la oficina de Teodelina fueron las siguientes:
MCI
ECONOMICA MCI




CRECER UN 10% EN EL MONTO DE FACTURACION NETO DE
INFLACION
MCI PERSONAS MCI






NRO 1 EVENTO DE REFORMA TRIBUTARIA
NRO 2 EVENTO AGROPECUARIO
Cada meta debe contener acciones predictivas que lleven a concretarlas, las
mismas eran:
MCI Acciones Predictivas Económica
Nro.
1 1) A partir de junio en forma mensual generar al menos tres contactos
- 1 cliente BPO $ 4000,00
- 1 clientes PAYROLL $ 1500,00
- 2 clientes ADVISORY $ 3000,00
MCI Acciones Predictivas Económica
Nro.
2 Cotizar trimestralmente
- 1 cliente BPO $ 4000,00
- 1 clientes PAYROLL $ 1500,00
- 2 clientes ADVISORY $ 3000,00
MCI Acciones Predictivas Personas
Nro.
1
Pay roll: 6 reuniones anuales
BPO: ocho reuniones anuales desde marzo a noviembre, excepto Junio
Auditoria: CPCE. Las que se establezcan (Mínimo de tres)
MCI Acciones Predictivas Mercado
Nro.
1
Realizar al menos dos eventos hasta finalizar el año para la concreción de cinco clientes
nuevos antes de diciembre.
Junio reforma tributaria (al menos 30 prospect)
Diciembre: Actualidad tributaria-Pymes-
Estos lineamientos realizados en equipo motivan al grupo y generan
actividades que conlleven a lograr el objetivo.
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Asimismo, como parte del proceso de planificación presupuestaria, el equipo de
dirección emite las premisas sobre las cuales se elaborará el presupuesto
económico.
Para el año 2018, las mismas fueron:
a. Inflación para Ingresos / Egresos:
4% en febrero (Ventas y Gastos base enero 2018)
10% abril (Ventas- Gastos base marzo 2018)
6% Agosto (Ventas – Gastos base Julio 2018).
Estos % son tentativos, ya que los mismos serán ajustados en cuanto
Empleados de Comercio firme los acuerdos respectivos.
b. Crecimiento general 10% por encima de la pauta presupuestaria de
inflación (viendo situaciones particulares en cada área).
c. MCI se presentarán en Próxima reunión de Resultados: 20/11/2017
(Redefinición General dentro del plan de revisión previsto para el 12, 13
y 14 de noviembre).
d. Pauta de nuevos clientes para TAX y AUD. (Empresa mediana fact. mayor
a 500 M$ / Empresa grande facturación mayor a 1.000 M$)
e. Rentabilidad Bruta Mínima del 42%.
f. Fecha límite de presentación 24/11/2017 (viernes).
Es de suma importancia, que todos respetemos este plazo sugerido en el punto F y los
formatos de las planillas remitidos por administración.
              Otros (principalmente costos):
- Estimar en todos los casos una mejora en las condiciones  personal registrado
en relación de dependencia de cada área cuando así lo requiera, analizando si
es empleado permanente o puede continuar como profesional independiente
bajo la figura de Responsable Monotributistas (límite al 31/12/2017 100%).
- Estimar compras internas: Marketing, RRHH, Payroll.
- Estimar si por la incorporación de recursos o por renovación el área requiere la
incorporación de nuevos equipos informáticos (notebook).
- Estimar capacitación con un presupuesto detallado.
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Utilizando como base estas premisas ejecutamos el presupuesto económico
que expongo a continuación, el mismo es revisado en varias oportunidades con
el socio que integra el equipo directivo y tiene a su cargo la oficina de Teodelina
y una vez aprobado se eleva al gerente de administración para que junto a las
otras áreas concentre el PRESUPUESTO ECONOMICO de toda la
organización.
A continuación, expongo el Presupuesto Económico de la oficina de
Teodelina elaborado para el año 2018.
Aclaraciones:
Los espacios que no poseen cifras, responden a que en todas las oficinas se
utiliza el mismo esquema de presentación, pero sólo en lagunas se utilizan
todos los ítems que conforman el presupuesto, a los efectos comparativos,
debemos tener todas las oficinas el mismo esquema, contemplando que
algunos campos queden si cifras.
Respecto al criterio de imputación de gastos, es necesario considerar que la
empresa objeto de estudio no cuenta con un sistema de registración contable,
sino que registra los movimientos una vez pagados en una planilla de Excel,
motivo por el cual algunos conceptos se consideran una vez abonados, se
encuentra en proceso la implementación de un sistema de gestión que permita
utilizar el criterio de imputación de devengado para hacer el análisis más
preciso.
El formato utilizado para realizar el presupuesto económico difiere del Informe
de Resultados respecto a los conceptos que se detallan porque cada gerente
de área debe completar los conceptos sobre los que posee datos y el resto
forma parte de un esquema amplio para compartir con el resto de las oficinas
que pueden llegar a utilizar más o menos itmes en función de lo que se
presente. Es un modelo general que contempla de diferentes situaciones que
pueden presentarse en la gestión pero no necesarias de utilizar.
La no consideración del Impuesto a las Ganancias en la elaboración del
presupuesto, respecto a su presencia en el Informe de Resultados, es al sólo
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efecto de exposición, la incidencia es un porcentaje (%) fijo sobre la utilidad
neta generada y quien gestiona resultados económicos mide su eficiencia
antes de la incidencia de los efectos fiscales, luego el resultado se ve





El cuadro anteriormente expuesto permite identificar el plazo sobre el cual se




- POR CROSS SELLING
- POR VENTAS DEL AREA
- POR INICIATIVAS DE MARKETING
- POR POSICIONAMIENTO
- GASTOS DIRECTOS (Fijos y Variables)
- GASTOS INDIRECTOS
- RESULTADO BRUTO
- GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION
- RESULTADO NETO ANTES DE IG
- RESULTADO NETO FINAL DEL EJERCICIO
Durante el año 2018 el presupuesto real arrojó los siguientes resultados:
- Ventas $ 3.974.814,00
- Gastos Directos $ 2.734.924,00
- Gastos indirectos $ 309.284,00
- Resultado Bruto $ 930.607,00
- Gastos Generales de Administración $ 774.464,00
- Resultado neto antes del Impuesto a las Ganancias $ 156.142,00
- Resultado Neto Final $ 124.914,00
Del informe surge que la rentabilidad bruta anual fue del 23.41% y la rentabilidad
neta del 4.00%. Si bien no se cumplieron las metas en términos de rentabilidad se
lograron las ventas proyectadas motivo por lo cual para el presupuesto 2019 se
hizo énfasis en la necesidad de afrontar un control de gastos más firme para
generar la rentabilidad deseada, entre otros lineamientos.
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Asimismo, una vez elaborado, comienza la etapa de control presupuestario
realizando mensualmente una planilla con los resultados REALES obtenidos a
través de la gestión. En la misma se evidencia, por un lado, la gestión real Grafico
Nro. 1 y por otro lado el control respecto lo presupuestado en términos de ventas
y resultados brutos Grafico Nro. 2 los cuales para una interpretación visual más
comprensiva se lo complementa con gráficos.
A continuación, adjunto dichas planillas denominada Informe de Gestión o de
Resultados y Control Presupuestario, la cuales son enviadas por los gerentes
de cada área (oficina) al gerente de administración de toda la Red del Litoral, una
vez recibidas es su responsabilidad el armado de la información global producto
de todos los informes mensuales que cada área entrega para ser expuesta en la






Asimismo, visto que los desvíos pueden producirse tanto en os ingresos como en
los gastos en términos generales, implementamos una herramienta gráfica y con
colores para detectarlos de la manera más sencilla posible y nos permite que las
decisiones de gestión hacia adelante vayan reduciendo estas diferencias.
También se adjunta un gráfico para visualizar esta herramienta a continuación del
control presupuestario el cuál al solo efecto demostrativo de la herramienta, se
expone para el primer trimestre.
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CONCLUSION FINAL
Por lo expuesto, en función de lo planteado en el inicio, respecto a si:
¿Pueden los profesionales en ciencias económicas, partiendo de un presupuesto
y luego identificando los desvíos, medir su propia rentabilidad de manera práctica
y sencilla y aspirar a lograr esa utilidad esperada?
Respondo que sí, que podemos aspirar a ser eficientes y centrarnos en nuestra
actividad como algo más que liquidar impuestos, en una zona dónde todavía nos
preguntan si llevamos los impuestos…quién sabe a dónde…en lugar de vernos
cómo verdaderos hacedores de la gestión y el control empresarial.
En este proceso de búsqueda continua de eficiencia para orientar la medición de
resultados, necesitamos desarrollar mediante capacitaciones y aplicación de
tecnología herramientas que nos permitan:
- Identificar las necesidades de nuestra empresa
- Medir los tiempos de las tareas de nuestros recursos
- Calcular el costo del valor hora por cada recurso
- Cotizar nuestro servicio, determinando el precio de venta en base a ese
costo y con la rentabilidad deseada
Así, de menor a mayor, concentrar nuestras acciones en pos del objetivo
presupuestario planteado al inicio del año, determinar el resultado de nuestra
gestión mensualmente, corregir hacia adelante los desvíos y buscar maximizar la
rentabilidad sin dejar de buscar en forma continua la excelencia profesional
Cómo profesional independiente, puedo demostrar que la exigencia en el ejercicio
de la profesión sólo pude encontrarla cuando comencé a desarrollar esta
herramienta, que permitió utilizar mejorar nuestra gestión cada año.
Paradójicamente, actividad para la cual hemos sido formados y no aprovechamos
para nuestra propia empresa.
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